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Helsingin yliopiston strategiassa 2007–2009 olemme asettaneet 
yhteisiksi tavoitteiksi viisi erityistä kehittämiskohdetta. Niistä 
ensimmäinen on  
 
• laadukas työyhteisö; henkilöstön hyvinvointi, johtaminen 
ja hallinto.  
 
Akateemisten johtajien aloittaessa kolmivuotista toimikauttaan 
heidän haastavana tehtävänään on saada työyhteisöt mukaansa 
miettimään miten kukin tiedekunta ja laitos panostaa strategisiin 
tavoitteisiin. Kolmessa vuodessa ehtii paljon, saa hyvinkin liikkeelle 
myönteistä kehitystä: ’Energia virtaa huomion suuntaan’ tai ’Sitä saa 
mitä mittaa’.  
 
Resurssit ovat rajalliset. Perustehtäviä ja muutosten aiheuttamia 
kehittämistöitä on ylen määrin. Kriittisesti, luovasti ja totuuteen 
pyrkien kannattaa tehdä hyvät valinnat oman työyhteisön 
kehittämisessä. Tekeekö valinnan johtaja, johtaja yhdessä 
johtoryhmän kanssa, johtaja yhdessä työyhteisön kanssa, aktiiviset 
työyhteisön jäsenet/ryhmät vai kuka? Kuka panostaa työyhteisön 
hyvinvointiin, kuka johtamisen kehittämiseen ja kuka hyvän 
hallinnon uudelleen organisointiin? 
 
Tämä kädessäsi oleva Hyvän työyhteisön rakentaminen ja 
johtaminen -työkalu voi auttaa kehittämisen kohteiden 
pohdinnassa, priorisoinnissa, delegoinnissa, laadullisessa 
kehittämisessä ja olemassa olevan hyvän havaitsemisessa ja 
palkitsemisessa.  
 
Työkalun idea on syntynyt henkilöstön kehittämisen painopisteitä 
miettineen ryhmän työskentelyn aikana, ja se sai alustavan 




Luonnosta ovat kommentoineet monet Helsingin yliopiston johtajat 
ja asiantuntijat, johtamiskoulutuksiin ja johtajien työnohjausryhmiin 
osallistuneet yliopistolaiset sekä johtamiskouluttajat. Kiitos kaikille 
asiantuntemuksestanne! 
 
Pyrkimyksenä on ollut laatia ’tiekartta’, joka helpottaa 
toimintaympäristön analysointia ja kehittämiskohteiden 
valintaa.  
 
Edelleenkin keräämme palautetta ja huomioimme sen seuraavaa 
painosta tehdessämme. Tässä vaiheessa erittäin tervetullutta on 
palaute, jossa kerrotaan keinoista ja tavoista, joilla työkalua on 
onnistuneesti käytetty. Keräämme tästä palautteesta koosteen 
Alman Yliopiston kehittäminen -palvelukanavalla sijaitsevaan 
Johtamisen vahvistaminen -palveluikkunaan (suora linkki 
https://alma.helsinki.fi/doclink/84599), jotta kaikki voivat saada 
parhaat ideat käyttöönsä. Voit lähettää omia käyttäjäkokemuksiasi 
osoitteeseen aino-maija.evers@helsinki.fi.  
 
Hallintopalvelut-yksikkö testasi työkalun kehittämispäivässään. 
Kolmen tunnin pituisen työskentelyn aikana pienryhmät keräsivät 
työkalun viimeisellä sivulla olevaan ’hämähäkin verkkoon’ arvionsa 
kunkin taulukon kohdan nykytilasta. Koosteesta näki helposti ne 
kehittämisen kohteet, joihin heidän kannattaa jatkossa keskittyä. 
Työkalu toimi hyvin pienenkin yksikön käytössä, kunhan sitä luettiin 
oman toiminnan kannalta sopivasti soveltaen.  
 
Strategian toteuttaminen onnistuu parhaiten, kun kaikkien 
osaaminen ja taidot otetaan käyttöön ja suunnataan yhteisen 
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1. Akateeminen johtajuus 
(Soveltaen hallinnon ja 
tukipalvelujen johtajuus) 
 
1.1 Johtajan rooli 
Yksikön johtaja ylläpitää rooliaan 
asiantuntijana. Hän ei miellä 
rooliaan yksikön perustehtävien, 
työyhteisön ja henkilöstön 










ovat tutkimus-, opetus ja 
yhteiskunnallinen vuorovaikutus. 
Hallinto- ja tukitoimet palvelevat 
perustehtävää.   
 
 
Yksikön johtaja tietää, että 
johtajan tehtävät eroavat 
asiantuntijan tehtävästä. Hän ei 
ole kuitenkaan henkilökohtai-
sesti astunut johtajan rooliin, 
vaan toimii edelleenkin 
pääasiassa asiantuntijana.  
 
Johtaja ei ole määritellyt 
rooliaan koko työyhteisön sekä 
tutkimuksen-, opetuksen- ja 
yhteiskunnallisen vuorovaiku-
tuksen johtajana. Hän ei ole 
rakentanut toimivaa yhteistyötä 
hallinto- ja tukipalveluita 




Johtaja on verkottunut omien 
vertaisryhmiensä kanssa.  
Johtaja hoitaa johtajan - ei 
asiantuntijan tehtäviä, kehittää 
johtamistapaansa ja hankkii 
johtamiskoulutusta läpi koko 
johtamiskauden. Hän delegoi ja 
neuvottelee.  
 
Johtaja ymmärtää roolinsa 
yliopiston johtamis- ja 
päätöksenteon kokonaisuudessa 
toimien aktiivisesti omien 
esimiestensä suuntaan ja 
vertaisryhmiensä kanssa. Hän 
tunnistaa akateemisen ja 
hallinnon asiajohtamisen 
erilaisuuden ja osaa rakentaa 
toimivat yhteistyösuhteet 
näiden välille.  
 
Jos johtajan rooli ei ole 
kokopäivätyö (esim. pieni laitos 
tai yksikkö), johtaja osaa 
tasapainottaa johtajan ja 
asiantuntijan roolit niin, että 
molemmat tulee hoidettua 
ilman suuria roolikonflikteja. 
 
Yksikössä on johtaja, joka osaa 
ja haluaa toimia koko 
henkilöstön ja työyhteisön sekä 
tutkimuksen-, opetuksen- ja 
yhteiskunnallisen 
vuorovaikutuksen johtajana. 
Hän on rakentanut toimivat 
yhteistyösuhteet hallinto- ja 
tukipalveluita tuottaviin 
tahoihin yliopistossa ja tuo 
aktiivisesti esille yksikkönsä 
tarpeet palvelujen suhteen.  
 
Hän tuntee asiantuntija- 
organisaation johtamistavat, 
käyttää, kehittää ja seuraa 
aktiivisesti saatavilla olevia 
resursseja yksikön 
tavoiteohjelman mukaisesti.  
 
Yksikön henkilöstö tunnustaa 
johtajan roolin ja johtamistavan 




Asioita ei ole valmisteltu 
etukäteen. Puheenjohtaja ja 
sihteeri eivät hoida tehtäviään 
järjestelmällisellä tavalla ja 
kokouskäytännöt ovat yleensä 
puutteellisia. Käsiteltävät asiat 
eivät kuulu johtoryhmän 
toiminnan piiriin tai kuuluvat vain 
osittain. Eri henkilöstöryhmiä ei 
kuulla tasavertaisina. Tieto 
päätöksistä ei kulje eteenpäin. 
Päätösten toimeenpanoa ei 
seurata. Johtoryhmä on valittu 
näennäisen demokraattisesti 
(ennalta sovittu kokoonpano).  
Johtoryhmän tehtävästä ja 
asemasta laitoksen johtamisessa 
on erilaisia käsityksiä. Toimintaa 
ohjaavat pelisäännöt ovat 
satunnaisia.  
Asioiden valmistelu on 
epämääräistä.  
 
Kokousten johtamista ja 
dokumentointia pyritään 
kehittämään. Käsitellään vain 
johtoryhmälle kuuluvia asioita. 
Pyritään huomioimaan kaikkien 
henkilöstöryhmien näkemykset. 
Päätöksistä on saatavilla tietoa. 
Vaaleilla valittu johtoryhmä. 
Johtoryhmän tehtävä on 
yleisesti tiedossa ja johtoryhmän 
työskentelyä ohjaa johtosään-
nön lisäksi sovitut pelisäännöt. 
Koko henkilöstö on osallistunut 
johtoryhmän valintaan. 
Asioita valmistellessa huomioi-
daan laajasti työyhteisön/ 
henkilöstöryhmien näkemykset 
ja laitoksen tavoiteohjelma. 
Kokoukset ovat hyvin johdettuja 
(pysytään aikataulussa, ehditään 
käsitellä asiat, läsnä olevat 
tulevat kuulluksi ja päätökset 
tehdään keskustelun 
perusteella) ja dokumentoituja. 
Esityslista sekä taustamateriaali 
toimitetaan riittävän ajoissa (2 
arkipäivää ennen) 
Päätökset tehdään esittelystä 
aina, kun johtosääntö sitä 
edellyttää, ja esittelijä vastaa 
valmistelusta. Puheenjohtaja ja 
sihteeri hoitavat tehtävänsä 
ammattimaisesti. Jokaisella 
työyhteisön jäsenellä on tietoa, 
miten asiat välittyvät johtoryh-
mälle. Jokainen työyhteisön 
jäsen on selvillä johtoryhmän 
käsittelemistä kaikille yhteisistä 
asioista. Johtoryhmän päätökset 
ovat linjassa laitoksen 
tavoiteohjelman kanssa. 
Päätökset pannaan toimeen ja 
johtaja seuraa päätösten 
toimeenpanoa. Johtoryhmällä 
on kaikkien henkilöstöryhmien 
luottamus. 
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   johtoryhmän jäsenille. 
Päätöksistä tiedotetaan koko 
yksikölle sovitulla tavalla. 
Johtoryhmä/johtaja nimeää 




1.3 Johtamisen tukena 
olevat resurssit 
Johtaja ei hyödynnä edes suoraan 
hänelle suunnattua tietoa ja 
tilaisuuksia (mm. rehtorin ja 
ainelaitosjohtajien tapaamiset). 
Varajohtajilla ei ole aktiivista 
roolia yksikön johtamisessa. 
Johtaja ei aktiivisesti hyödynnä 
hänelle suunnattujen 
tilaisuuksien antia yksikön 
hyväksi.  
Johtajan ja varajohtajan roolit ja 
vastuut ovat selkiytymättömät.  
He etsivät Almasta, kollegoilta 
tai muista lähteistä tietoa 
yliopiston tarjoamista palve-
luista, kun tarvetta ilmenee. 
Johtaja osaa käyttää hallinnon- 
ja tukipalveluiden ammattilaisia 
ja heidän asiantuntemustaan 
johtamisensa tukena. Hän 
tuntee yliopiston tarjoamat 
johtamista tukevat palvelut. 
Hän hyödyntää oman 
esimiehensä kanssa käytävän 
kehityskeskustelun tarjoamat 
mahdollisuudet sekä henkilö-
kohtaisella tasolla että yksikön 
toiminnan kehittämisessä. 
Varajohtajalla on selkeä rooli 
johtajan rinnalla ja apuna 
yksikön johtamisessa. 
 
Johtaja käyttää mm.  
mentorointia, työnohjausta, 
kollegaverkostoja ja koulutusta 
osaamisensa ja jaksamisensa 
vahvistamiseen. Hän hyödyntää 
tehokkaasti hallinnon- ja 
tukipalveluiden ammattilaisia, 
muuta henkilöstöä ja 
johtoryhmää johtamistyönsä 




1.4 Johtamisen kehittäminen Johtaja mieltää johtamisen 
lähinnä joidenkin hallinnon 
edellyttämien tehtävien 
hoitamisena. Hän hoitaa asioita 
reaktiivisesti, ei aktiivisesti 
kehittäen ja ennakoiden.  
 
Johtaja tunnistaa johtamisen 
yhtenä keskeisenä funktiona 
yksikön toiminnassa, mutta 
johtamisen kehittäminen on 
satunnaista. Hän tarttuu tarjolle 
tuleviin mahdollisuuksiin, esim. 
koulutuksiin, mutta ei hae tai 
pyydä niitä oma-aloitteisesti. 
Johtaja näkee johtamisen 
tärkeänä osana yksikön 
toimintaa. Hän kehittää ja arvioi 
johtamisosaamista ja 
johtamisjärjestelmää jatkuvasti 
muun toiminnan ohella 
esimerkiksi tämän työkalun 
avulla. Hän etsii osaamista, 
tietoa ja koulutusta tunnetuista 
lähteistä. 
 
Johtaja näkee johtamisen 
avaintoiminnoksi niin 
perustehtävässä onnistumisen 
kuin koko henkilöstön 
hyvinvoinninkin kannalta. Hän 
kehittää yksikkönsä johtamis-
osaamista, johtamisjärjestelmää 
ja käytäntöjä strategisten 
linjausten mukaisesti. Johtaja 
keskustelee kansainvälisten 
kollegojensa kanssa myös 
johtamiskysymyksistä sekä kerää 




1.5 Johtajan oma jaksaminen 
ja johtajana kehittyminen 
Johtaja ei hanki itselleen tukea 
kehittymiseen eikä varmista omaa 
jaksamistaan. Mahdollisiin 
jaksamisongelmiin hän reagoi 
purkamalla väsymystään 
työyhteisöön tai vetäytymällä 
(esim. sairastamisen kautta). 
Johtaja tietää, että omassa 
työssä kehittyminen on tarpeen 
ja hän ottaa vastaan tarjottua 
koulutusta tai muita 
kehittymismahdollisuuksia. 
Jaksamisongelmiin hän hakee 
apua esimerkiksi työterveys-
huollosta. 
Johtaja suunnittelee, priorisoi ja 
delegoi työtehtäviä ja työssä 
kehittymisen tarpeita. Hän 
hakee itse mahdollisuuksia 
kehittymiseen (mm. koulutus, 
työnohjaus, mentorointi). 
Hänen tavoitteensa on voida 
hyvin niin työssä kuin sen  





taitojaan ja osaa hyödyntää 
erilaisia viestintäkeinoja 
johtamistyössään.  Hän  
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   ulkopuolellakin. Tätä hän pyrkii 
varmistamaan niin omilla 
toimillaan (tehtävien ja työajan 
rajaukset, liikunta, vapaa-aika 
työn vastapainona) kuin 
käyttämällä ennakoiden erilaisia 
työn tukimahdollisuuksia (mm.  
työnohjaus, mentorointi, 
kollegaverkostot). 
laajentaa näkemyksiään omaa 
yksikköä laajemmin mm. 
osallistumalla koko yliopiston/ 
tiedeyhteisön johtamisen 
kehittämiseen. Johtaja tuntee 
rajansa ja vaikuttaa esimerkil-
lään yksikön muihin työnteki-
jöihin niin henkilökohtaisessa 
kehittymisessä kuin oman 
hyvinvoinnin varmistamisessa. 
 
1.6 Yhteisöllisen toiminnan 
kehittäminen;  
työilmapiiri ja työhyvinvointi 
 
 
Yksikössä pidetään satunnaisia 
kokouksia, joihin osallistuu pieni 
osa henkilökunnasta. Tieto ei 
kulje tai tiedon kulku on 
satunnaista. Ei toimivaa tyhy-
ryhmää.  
 
Asioita ei selvitetä niiden 
henkilöiden kanssa, joita asiat 
koskevat; ilmenee selän takana 
puhumista, perustelematonta 
arvostelua ja kuppikuntia sekä 






epäasialliseen kohteluun ja 
häirintään ei aktiivisesti puututa.  
 
 
Yksikössä pyritään järjestämään 
säännöllisiä kokouksia 




Työilmapiiriin ja ongelmiin 
pyritään vaikuttamaan sekä 
esimiestyöllä että ryhmän 
yhteistyötaitoja kehittämällä. 
Toimiva tyhy-ryhmä. 
Työyhteisön jäsenillä on 
mahdollisuudet saada tietoa 




teiden käsittelyä koskevista 




Yhteisössä on rakennettu 
yhteisiä pelisääntöjä. Suurin osa 
henkilökunnasta osallistuu 
yhteisten asioiden hoitoon. 
Jokaisen näkemystä pidetään 
tärkeänä. Henkilöstö uskaltaa 
tuoda esiin hankaliakin asioita.  
 
Työssä jaksamisen ja työnilon 
perustana ovat säännölliset ja 
laadukkaat kehityskeskustelut. 
Yksittäiset henkilöt viihtyvät 
työssään ja kokevat saavansa 
tukea ja palautetta. Yksikössä 
on aktiivinen tyhy-ryhmä; 
työterveyden tukiresurssit 
hyödynnetään yksikön kehittä-
mistyössä. Hyvä työilmapiiri; 
vastuut ja valtuutukset selvät. 
Työilmapiiriä seurataan ja 
tuloksiin reagoidaan. Yksikössä 
on tehty tasa-arvosuunnittelua 
ja tasa-arvotilannetta seurataan. 
 
Työyhteisö on hyväksyvä ja sallii 
ja hyödyntää moninaisuutta. 
Yksikössä on selkeät pelisäännöt 
niin opiskelijoille kuin henkilö-
kunnallekin. Yksikössä pidetään 
säännöllisesti työpaikkako-
kouksia sekä siellä on hyvä 
tiedonkulku ja avoin vuorovai-
kutus. Kiirettä hallitaan töitä 
organisoimalla ja ongelmatilan-
teisiin puututaan ajoissa.  
 
Kehityskeskustelujen kautta 
kirkastetaan yksilön rooli 
työyhteisön kokonaisuudessa. 
Yksilön työkyvyn heikentyessä 
järjestetään asianmukaista 
kuntoutusta ja tarvittaessa työn 
uudelleen organisointia. 
Henkilöstö osallistuu mielellään 
työyhteisölle järjestettäviin 
yhteisiin tapahtumiin. 
2. Strategiatyö johtamisen 
ja kehittämisen välineenä 
 
2.1 Helsingin yliopiston 
strategia suunnan näyttäjänä 
 
 
HY:n strategia ja arvot ovat 
saatavilla, mutta niistä ei ole 
keskusteltu yhdessä.  
HY:n strategia on tiedossa ja 
yksikössä on tehty oma 
tavoiteohjelma. HY:n uusi 
strategia ja arvot on saatettu 
henkilöstön tietoon esim. 
keskustellen niistä yksikössä. 
Strategiset linjaukset eivät 
kuitenkaan juuri näy käytännön 
toiminnassa. 
Yksiköllä on HY:n strategian 
pohjalta tehty oma 
tavoiteohjelma. Vuosittain 
yksikön kehittämispäivässä 
tarkastellaan sitä miten hyvin 
ollaan HY:n strategian ja oman 
tavoiteohjelman viitoittamalla 
tiellä. Kehittämispäivän lisäksi 
erilaisissa työyhteisön 
kokouksissa ja yksilötasolla 
kehityskeskusteluissa 
määritellään sitä, mitä  
Yksikössä osataan strateginen 
ajattelu. Strategiaprosessia ja 
tavoiteohjelman tekemistä 
käytetään innostavasti ja 
realistisesti toiminnan jatkuvaan 
kehittämiseen. Työyhteisön 
jäsenet keräävät tietoja 
ulkopuolisten (esim. rahoittajat, 
sektoritutkimuslaitokset, 
työmarkkinat, elinkeinoelämä) 
ja sisäisten sidosryhmien 
tarpeista, ja ymmärtävät niiden  
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   yliopiston strategia ja oma 
tavoiteohjelma tarkoittavat 
jokapäiväisessä työssä.  
 
Strategia ja tavoiteohjelma 
ohjaavat johtamistyötä. 
Tavoiteohjelmaa valmisteltaessa 
koko henkilöstä on mukana 
keskustelemassa tuoden tietoja 
kehittämistarpeista. Yksikön 
signaaleja välitetään yliopiston 
strategiatyöhön. 
tärkeyden toiminnan ja 
osaamisen kehittämisessä.  
 
Työyhteisön jäsenet tietävät 
miten toimimalla he voivat 
työssään edistää strategian ja 
arvojen toteuttamista. Kehittä-
mispäivät ovat keskeinen väline 
strategian ja tavoiteohjelman 
jalkauttamisessa ja lisäksi johto 
käyttää arkipäivän tilanteita 
strategian ja tavoiteohjelman 






Yksikön piirissä harjoitettu 
tutkimustoiminta on 
fragmentoitunutta ja tutkijat 
eivät ole hyvin selvillä mitä muut 
tutkijat tekevät. 
Tutkimuspoliittisen ohjelman 
vaikutuksia oman yksikön 
toimintaan on mietitty. 
 
Edistetään aktiivisesti mm. 
tieteellisen kirjoittamisen 










huomioidaan budjetoinnissa.  
 
Tunnetaan oman yksikön 




Jatkokoulutus ja opiskelijoiden 
integrointi tutkimushankkeisiin 
on hyvin hoidettu. Johtaja 
kehittää sekä tutkimuksen että 
opetuksen kansainvälistämistä 
sekä kansainvälisiä suhteita. 
 
Täydentävä rahoitus ja 
rahoitushakemukset ovat 
linjassa yksikön (tieteellisen) 
tutkimustoiminnan tavoitteiden 
kanssa. Nousevien tutkimus-
alueiden identifioiminen on 
jatkuvasti käynnissä. 
Yhteiskunnallinen vaikuttavuus 
otetaan huomioon nousevia 
tutkimusaloja valittaessa.  
 
Kokonaistyöajan suunnittelussa 
varataan riittävästi aikaa 
tutkimustyöhön. 
Tutkimusvapaat ovat käytössä. 
Johtaja tukee kansainvälisen 
tutkijayhteisön piirissä 
tapahtuvia toimintoja.  
2.3 Yksikön opetustoiminnan 
strategiatyö 
 
(ref. Opetuksen laadun 
arviointimatriisi) 
Yksikössä ei ole tietoa yliopiston 
tai tiedekunnan opetuksen 
strategisista ohjelmista eikä omaa 
näkemystä asiasta. Yksikössä on 
epäselvää, kuka vastaa 
opetustoiminnan linjoista, 
päätöksenteosta ja työnjaosta. 
Yliopiston ja tiedekunnan 
strategiset ohjelmat ja 
linjaukset tunnetaan ja 
yksikössä on keskusteltu niistä, 
mutta omat näkemykset ovat 
jääneet kirjaamatta. Päätöksiä 
omista linjauksista tai 
strategisten ohjelmien 
sovelluksista ei ole tehty. 
Yksikössä on työstetty omat 
opetuksen kehittämisen linjauk-
set ja ne ovat linjassa tiedekun-
nan ja yliopiston strategisten 
ohjelmien kanssa. Yksikön omat 
tavoitteet ja keinot kansainväli-
sen oppimisympäristön aikaan-
saamiseksi on kartoitettu linjauk-
sia laadittaessa. Yksikön johtaja 
ja johtoryhmä ovat aktiivisia 
linjausten toteuttamisessa. 
Yksikön johto on sitoutunut 
strategisten linjausten 
toteuttamiseen ja seuraa niiden 
vaikutuksia säännöllisesti. 
Opetushenkilökunnan työnjako 
ja resurssien kohdentaminen 
tapahtuvat linjausten perus-
teella. Strategiset linjaukset 
valmistellaan ja toteutetaan 
niin, että koko henkilökunta ja 
opiskelijat ovat mukana työssä. 
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(YVV) on yksilöiden oman 





vuorovaikutus on tutkimukseen 
ja opetukseen sekä niihin 
perustuvaan asiantuntemukseen 
nojaavaa toimintaa muun 
yhteiskunnan kanssa molemmin-
puolisen hyödyn aikaansaami-
seksi. Yhteistyötä tehdään 
organisoidusti mm. ammatti-
korkeakoulujen, kaupunkien, 
kuntien, maakuntien ja 
elinkeinoelämän kanssa.  
 
Alumnitoimintaa on 
käynnistetty; esimerkiksi alumni 
on johtoryhmän jäsenenä, 
mentori-toiminnasta on jo 










keissa sekä opetuksessa 
tunnetaan yhteiskunnan 
odotukset ja sidosryhmien 
tarpeet. Osataan hyödyntää 
tutkimustulokset taloudellisesti 
(patentit ym.). Osallistutaan 
yhteiskunnalliseen vuorovai-
kutukseen eri foorumeilla ja 
tunnetuksi tekeminen on 
proaktiivista. Tutkimustuloksista 
tiedotetaan aktiivisesti ja 
tiedettä popularisoidaan.  
  
YVV:n tavoitteen asetanta ja 
tiedotus käynnissä olevasta 
tutkimuksesta ja opetuksesta 
tapahtuu strukturoidussa 
vuorovaikutuksessa yhteis-
kunnan ja eri sidosryhmien 
kanssa (ilmentymänä mm. 
neuvottelukunnat, ’kick off’  
–tilaisuudet, sidosryhmäpäivät).  
Pyritään tekemään tutkimus- ja 
tiedelähtöisiä ideoita paremmin 
tunnetuksi tiedottamisen ja 
oman aktiivisen verkostoitu-
misen avulla. Saatuja signaaleja 
työstetään säännöllisesti 
yhdessä ja niitä käytetään 
opetus- ja tutkimustoiminnan 
kehittämisessä. 
2.5 Yksikön hallinnon 
strategiatyö 
 
Hallinnollisten (esim. talous-, 
henkilöstö-, opetushallinto) 
tehtävien hoito perustuu 
keskushallinnon määräyksiin 
reagoimiseen. Talous- ja 
henkilöstöhallinnon tehtäviä 
tehdään minkä muilta tehtäviltä 
ehditään. Yksikön hallintoa 
hoitavista löytyy sekä yli- että 
alikoulutettuja henkilöitä.  
 
Johtaja ei ole kiinnostunut 
hallinnosta ja sen kehittämisestä. 
Yksikössä tunnetaan hallinnon- 
ja tukitoimien kehittämisohjel-
man sisältö. Yksikössä on 
mietitty mitä yksikön omalta 
hallinnolta halutaan, ja mitkä 
hallinto- ja tukipalvelut 
kannattaa hankkia 
palvelukeskuksista ja -pisteistä.   
 
Hallintoasioita hoitavat henkilöt 
hyödyntävät yliopiston koulu-




Johtaja havainnoi hallinnon 
olemassaolon, mutta ei osaa 
aktiivisesti hyödyntää eri 
hallinnon tasoilla olevaa 
hallinnollista erityisosaamista. 
Akateeminen johtaja on 
aktiivisesti mukana rakenta-
massa toimivaa hallinto- ja 
tukitoimien palvelurakennetta 
ja yhteistyösuhteita, jotta 
hallinnolliset palvelut voidaan 
jatkossa tuottaa yksikköjen 
tarpeita vastaavalla tavalla, 
korkeatasoisella ammattitai-
dolla ja tehokkaasti.    
 
Yksikön hallintohenkilöstö 
tukee johtajaa hänen työssään 
ja huolehtii ammattitaitoisesti 
omista osa-alueistaan.  
Hallintohenkilökunnan 
osaamista pidetään ajan tasalla 
ja yksikön hallintohenkilöstö on 
verkottunut muiden hallinto- ja 
tukipalveluita tuottavien 
tahojen kanssa yliopistossa.  
 
Yliopisto- ja tiedekuntatasojen 
toimintakäsikirjat ovat käytössä. 
Yksikössä on hyvin toimiva 
hallinnon työjärjestys, jolla  
Yksikkö kehittää omaa 
hallintoansa sekä hallinto- ja 
tukipalveluiden palvelupisteitä 
ja -keskuksia siten, että hallinto 
kokonaisuutena tukee 
tehokkaasti yksikön perustehtä-
vän toteuttamista ja edistää 
tavoiteohjelmassa sovittujen 
painopistelinjauksien toteutu-
mista käytännön toiminnassa. 
Nämä periaatteet päivitetään 
hallinnon työjärjestykseen.  
 
Hallinnon työtä arvostetaan ja 
hallintotehtäviä hoitavat 
hallinnon ammattilaiset.  
Akateeminen johtaja rakentaa 
yhteistyötä hallinnon 
asiajohtajien kanssa lähtien siitä 
tosiasiasta, että hallinnon 
työprosessit usein ulottuvat 
ketjuna organisaatiotasolta 
toiselle. Tästä johtuen 
hallintotyötä tulee kehittää ja 
siinä tulee noudattaa 
yhteneväistä käytäntöjä kaikissa  
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   johtaja organisoi työtehtävien 
jakoa, ja jota päivitetään 
vuosittain. 
yliopiston yksiköissä. Johtaja 
resursoi oman hallintohenkilö-
kunnan osaamisen kehittämistä. 
 
Yksiköllä on oma toimintakäsi-
kirja, jossa on kuvattu yksikön 
kannalta keskeiset työprosessit. 
 
3. Osaavan henkilöstön 
palkkaaminen ja pitäminen 
 
 




Kukin esimies rekrytoi 
tilannekohtaisesti tarvitsemansa 
henkilöt. Yleensä pannaan auki 
vapautuvia tehtäviä pohtimatta 
yksikön henkilöstörakennetta 
suhteessa muuttuviin tehtäviin. 
Ryhmät tekevät päätöksiä 
toisistaan riippumatta. Lyhyitä 
määräaikaisuuksia on paljon.  
 
Rekrytoinnissa pyritään 
ottamaan huomioon yksikön 
toiminnan muutokset ja uudet 
osaamistarpeet. Mietitään 
huolellisesti ketä haetaan, 







kyvät ja vaadittuun osaamisen 
perustuvat. Yliopistoportfolioita 
arvioidaan osaavasti (arvioijat 
ovat käyneet yliopistoportfolio-





perustuu yksikön pitkän 
tähtäimen henkilöstösuunni-
telmaan, jota sovelletaan myös 
tutkimushankkeissa. Määrä-
aikaiset palvelussuhteet 
solmitaan hankkeen koko 
keston ajaksi (sijaisuus, 
harjoittelu, projekti). 
Jokainen rekrytointi tehdään 
niin, että se parhaalla 
mahdollisella tavalla täydentää 
tavoiteohjelmassa ja henkilöstö 
suunnitelmassa esitettyjä 




Mm. opetusvirkojen täytössä 




saamaan tasapuoliseksi. Ennen 
rekrytoinnin käynnistämistä 
mietitään erilaisia mahdolli-




ainakin sisäisesti. Yliopiston 
omia palveluita hyödynnetään 
(www.helsinki/rekryforum). 
 
Yksikkö on haluttu työpaikka, 
jonne hakeudutaan myös 
yksikön ulkopuolelta ja 
ulkomailta. Henkilöstö on 
sitoutunut työhönsä. 
 
Rekrytointi on taitolaji, siihen 
panostetaan kovankin kiireen 
keskellä. Toistaiseksi voimassa 
olevat palvelussuhteet ovat 
yksikössä selvä käytäntö.  
Käytetään erilaisia rekrytointi-
keinoja, jotta yksikköön 
saadaan uutta osaamista myös 
oman talon ulkopuolelta, 





suuksia (avustaja, tuntiopetus 
ym.) lahjakkaille loppuvaiheen 
opiskelijoille ja mm. 
panostamalla jatko-
opiskelijoiden ohjaukseen niin, 
että he kokisivat laitoksen 
houkuttelevana, ilmapiiriltään 
ja toimintatavoiltaan tasa-
arvoisena työpaikkana.  
 
Yksikön johto arvioi kaikkea 
toimintaa myös työnantaja-
kuvan näkökulmasta.   
3.2 Perehdyttäminen 
 
Perehdyttäminen on satunnaista, 
aktiivisten yksilöiden ja uuden 
työntekijän oman aktiivisuuden 
varassa. Atk-lupia ja avaimia 
ryhdytään hakemaan, kun henkilö 
aloittaa työnsä. Samalla 
ihmetellään, missä olisi työpiste ja 
kenellä olisi aikaa perehdyttää. 
Uudella henkilöllä on 
käytettävissä yksikön 
perusinfrastruktuuri heti 
palvelussuhteen alusta lähtien 
- nimittäminen tai 
työsopimuksen tekeminen ja 
niiden tietojen vieminen 
rekisteriin on hoidettu ennen 
Yksikön johtaja vastaa jokaisen 
uuden henkilön perehdytyksen 
järjestämisestä määräämällä 
perehdyttäjäksi lähimmän 
esimiehen ja/tai työtoverin. 
Perehdyttäjät hyödyntävät 
Almassa olevaa perehdyttämis-
suunnitelmaa ja -muistilistaa  
Hyvällä perehdyttämisellä 
taataan uuden henkilön hyvä 
motivoituminen työhön ja 
työtehtävien tehokas hoita-
minen alusta alkaen. Yksikössä 
on systemaattinen ja yksilöity 
perehdyttämiskäytäntö käytössä 
ja sitä kehitetään jatkuvasti. 
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      palvelussuhteen alkamista 
- eduista ja velvoitteista 
kerrotaan heti alussa 
- osoitetaan työpiste ja välineet 
- lähimmät työtoverit 
perehdyttävät työhön 
 
Uutta työntekijää kehotetaan 
osallistumaan henkilöstö-
koulutuksen järjestämään 
”Tervetuloa yliopistoon”  
-tilaisuuteen. 
sekä yliopisto- ja tiedekuntatason 
toimintakäsikirjoja. Uusi henkilö 
perehdytetään sekä 
palvelussuhteen yleisiin ehtoihin 
että omaan työtehtävään ja 
työyhteisöön.  
 
Yksikössä huolehditaan siitä, 
että pois lähtevän työntekijän 
tieto-taito siirretään uudelle 
työntekijälle tai muille 
työyhteisön jäsenille. 
 
Palvelussuhteeseen ja työn 
sisältöön liittyvien asioiden 
lisäksi perehdyttämisellä 
varmistetaan, että uusi 
työntekijä integroituu yksikön 
henkilöstöön ja työkulttuuriin.  
 
Perehdyttämistä hyödynnetään 
myös perehdyttäjän osaamisen 
edistäjänä. 
3.3 Osaamisen kehittäminen 
 
 
Jokainen vastaa omasta 
osaamisestaan ja 
kouluttautumisesta oman 
harkintansa mukaan. Osaaminen 
pohjautuu aikaisemmin 
hankittuihin tietoihin ja taitoihin. 
Työnteko on yksinäistä 
puurtamista.  
 






kustelut muodollisesti.  Niissä 
sovitaan joistakin kursseista tai 
koulutustilaisuuksista, joissa olisi 
hyvä käydä.  
Henkilöstökoulutuksen 
tarjonnan hyödyntämiseen 
kannustetaan, mutta asiaa ei 
seurata. Opiskelijoilta ja muilta 
sidosryhmiltä kerätään 
palautetta taitojen 
arvioimiseksi, mutta sitä ei 
välttämättä käytetä hyödyksi 
yksikön kehittämisessä. 
Kehityskeskustelun yhteydessä 
suunnitellaan kuinka kunkin 
osaamista kehitetään ja 





osaamisen kehittämisessä.  
Hyödynnetään linkkiä Alma > 
Hallinto-, talous- ja 
henkilöstöasiat > Henkilöstön 
kehittäminen ja koulutus > 
Osaamisen kehittämisen muita 
muotoja. Lähtökohtana on 
omassa työssä kehittyminen ja 
oman alan ajankohtaisen tiedon 
omaksuminen ja hallinta.  
 
Palautetta kerätään kaikilta 
sidosryhmiltä ja sitä hyödynne-
tään työn kehittämisessä.  
Työskentelymuotoina hyödyn-
netään tiimityöskentelyä ja 
erilaisia verkostoja. Osaamisen 




kehittymisestä ja puuttuu 
rakentavasti heikkoihin 
suorituksiin. 
Johtaja/lähiesimies on halukas 
järjestämään henkilöstölle 
haasteellisia työtehtäviä. Tällä 
varmistetaan työssä kehitty-
minen sekä hyvän työssä 
jaksaminen ja motivoituminen. 
Johtaja edistää tietoisesti 
oppimiselle myönteistä 




kriittisyys ja kokeiluihin 




Johtajalla on näkemystä 
yliopistoportfolioista osaamisen 
kehittämisen muotona ja hän 
kykenee antamaan palautetta 
yliopistoportfolioista. 
 
Yksikössä käytetään työnkiertoa 
ja varahenkilöjärjestelmää. 
Yksikön tavoitteiden mukaisen 
yksilön osaamisen kehittämi-
sestä palkitaan jollain tavalla. 
Osaamisen kehittäminen lähtee 
asiakkaan tarpeista ja on 
linjassa tavoiteohjelman 
painopisteiden kanssa, 
tavoiteohjelma siis määrittää 
kehittämisen painopistealueet.  
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    Työntekijät/kollegat antavat 
järjestelmällisesti toisilleen 
palautetta. 
3.4 Palkitseminen ja 
kannustaminen 
Palkitsemista tai kannustamista ei 
juuri harjoiteta vaan se on 
satunnaista. Palkkausjärjestelmän 
kehittäminen nähdään 
lisäbyrokratiana, joka pyritään 
hoitamaan mahdollisimman 
vähällä vaivalla ja seurauksilla. 
Palkitseminen ja kannustaminen 
nähdään osaksi johtamista ja 
siihen kiinnitetään huomiota. 
Johtaja miettii palkitsemismah-
dollisuuksia ja joitakin palkitse-
miskeinoja on käytössä (esim. 
julkinen kiitos, kakkukahvit 
julkaisun jälkeen). Johtaja antaa 
palautetta ainakin silloin tällöin. 
 
Johtaja tunnistaa uuden 
palkkausjärjestelmän 
kannustavat mahdollisuudet, 




miseen on luotu vakiintuneita 
käytäntöjä (huomionosoitukset, 
yhteiset juhlat, kiitos, korjaava 
palaute). Palautteen antamista 
tapahtuu paljon ja tasapuolisesti 
eri henkilöstöryhmille ja eri 
sukupuolta oleville 
työntekijöille. Johtajan lisäksi 




kehittäminen nähdään yksikössä 
mahdollisuutena palkita hyvistä 
suorituksista ja sitä käytetään 







keinoja. Johtaja antaa 
säännöllisesti palautetta ja 
kannustusta sekä yksilöille että 
ryhmille. Työyhteisön 
keskustelukulttuuriin kuuluu 
myös se, että kollegat antavat 
palautetta toisilleen. 
 
Uusi palkkausjärjestelmä on 
hyväksytty ja käytössä oleva 
järjestelmä, jonka avulla 
asetetaan työlle tavoitteita, 
kehitetään osaamista ja 
palkitaan hyvistä suorituksista. 
3.5 Eri-ikäisten johtaminen 
sekä osaamisen siirtäminen 
eläköityviltä nuorille 
 
Lakisääteiset perhevapaat on 
yksikössä käytössä. Ei muita 
toimia eri-ikäisten työntekijöiden 
osalta. Työyhteisössä esiintyy 
ikäsyrjintää. 
Perhevapaat ovat käytössä ja 
työaikajoustojakin käytetään 
joissain tilanteissa. Osaamisen 
siirtämistä eläkkeelle jääviltä 




osaamisen kartuttamiseen mm. 




Alman listan mukaan: Alma > 
Hallinto-, talous- ja 
henkilöstöasiat > Henkilöstön 
kehittäminen ja koulutus > 
Osaamisen kehittämisen muita 
muotoja 
Johtaja huomioi työyhteisön 
ikärakenteen johtamistyössään 
hyödyntäen eri-ikäisten koke-
muksen ja kyvyt. Perhevapaat ja 
työaikajoustot ovat käytössä. 




myös esim. ikääntyvien 
vanhempien hoivaamiseen. 
Osaamisen siirtämistä ikäänty-
viltä työntekijöiltä nuoremmille 
edistetään mm. työtehtävien 
kierrätyksen ja seniori-juniori  
-työparien tai mentoroinnin 
avulla. Hiljaista tietoa 
tunnistetaan ja hyödynnetään. 
Ikääntyneiden työkykyisyyttä ja 
motivaatiota pidetään yllä ja 
heillä on mahdollisuus 
halutessaan siirtyä kevyempiin/ 
uudenlaisiin tehtäviin. 
Perhevapaat, työaikajoustot ja 
etätyömahdollisuudet ovat 









mentoroinnin ja haastavien 
tehtävien avulla. Kaiken ikäisiä 
’tulevaisuudenjohtajia’ 
kannustetaan hankkimaan 
johtamiskokemusta ja  
-koulutusta. 
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UPJ:n myötä kehityskeskustelut ja 
niihin liittyen henkilökohtaisen 
suoriutumisen arviointi vuosittain 
ovat kaikille pakollisia. Samoin 
vaativuuden arviointi 
muutostilanteissa. Nämä 
hoidetaan, koska on pakko.  
Kaikki yksikön jäsenet käyvät 
kehityskeskustelun oman 
lähiesimiehensä kanssa kerran 
vuodessa, ja niissä sovitaan 
tavoitteista ja annetaan 
palautetta puolin ja toisin. 
 





työstä suoriutumisen arviointi. 
Kehityskeskusteluissa sovitaan 
työn ja osaamisen kehittämisen 









työyhteisön toiminta ja ilmapiiri 
ovat kehittyneet positiiviseen ja 
tasa-arvoiseen suuntaan.  
 
Palkkakeskustelussa tehdään 








arvostavasti ja ne nähdään 
tärkeänä johtamisen osana. 
Kehityskeskustelulla ja 
palkkakeskustelulla on omat 
profiilinsa. Jokainen saa 
mahdollisuuden tehdä 
tavoitteellista ja haastavaa työtä 
niin, että työn edellyttämät 
resurssit ovat realistisesti 
tasapainossa tavoitteiden 
kanssa. Tämä turvaa jaksamisen 
ja työn ilon.  
5. Johtajan tehtävät 
 
5.1 Yksikön perustehtävän 
toteuttaminen 
 
Yksikössä ei ole käyty keskustelua 
sen perustehtävästä. Perustehtävä 
on ehkä kirjattu johtosäännössä 
tai tavoiteohjelmassa, mutta hen-
kilöstöä ei ole sitoutettu siihen 
yhteisen keskustelun kautta. Näin 
kirjoitetulle perustehtävälle ei ole 
muodostunut yhteistä, mielekästä 
ja konkreettista, arkityötä 
ohjaavaa tulkintaa. 
 
Työntekijät määrittelevät itse 
oman työnsä ja sen tavoitteet. 
Tehtäviä ja tavoitteita koskevaa 
keskustelua käydään jonkin 
verran sekä kehityskeskus-
teluissa että yksikön yhteisissä 
tilaisuuksissa, jos asia nousee 
esiin. Yhteistä käsitystä 
perustehtävästä ja siihen 
liittyvistä priorisoinneista ei  
ole varmistettu, mutta 
suurempia ristiriitoja asian 
suhteen ei näytä olevan.  
 
Vastuu oman työn suuntaa-
misesta perustehtävän suuntaan 
on jätetty yksilöiden oman 
soveltamisen varaan. 
Yksikön johtaja on työstänyt 
työyhteisön kanssa keskustellen 
perustehtävän.  
 
Kaikilla työyhteisön jäsenillä on 
riittävän yhdensuuntainen ja 
selkeä käsitys organisaation 
perustehtävästä sekä kunkin 
omasta perustehtävästä. Tämä 
auttaa ymmärtämään oman 
tehtävän osuuden osana 
kokonaisuutta, ohjaa 
priorisointia ja työn hallintaa, 
sekä suuntaa työtä kohti 





sekä osana päivittäisjohtamista. 
Perustehtävä on selkeästi ja 
ymmärrettävästi tavoiteohjel-
masta johdettu. Tavoitteet ovat 
konkreettisia ja niiden 
yhteydessä on määritelty 
kriteerit, joiden perusteella 
onnistuminen ja hyvät 
suoritukset voidaan tunnistaa. 
Yksikön resurssit jaetaan 
perustehtävän kannalta 
järkevällä tavalla.  
 
Jokaisella yksikön ryhmällä on 
omat selkeät perustehtävänsä, 
ja kunkin ryhmän tavoitteet 
muotoillaan niin, että ne 
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5.2 Organisointi  
 
Yksikössä ei ole työnjakoa, joka 
kertoisi työyhteisön jäsenten 
tehtävä- ja vastuualueet kaikille 
näkyvästi. Yksikössä ei ole 
palaveri- ja kokouskäytäntöjä.  





Yksikön työnjako on monille 
työyhteisön jäsenille epäselvä. 
Työnjakoa tarkennetaan 
yksittäisissä tilanteissa, kun se 
nousee esiin, mutta työnjaon 
tarkentaminen ei ole 
systemaattista. Myös 
palaverikäytännöt ja muut 
yhteistoimintaa ja työprosessia 
koskevat sopimukset ja 
pelisäännöt ovat epämääräisiä 
tai niitä ei ole saatettu kaikkien 
tietoon. Kehittämisen tarve 
tunnistetaan, mutta sitä ei 
tehdä säännöllisesti. 
Johtaja varmistaa ennakoivalla 
organisoinnillaan sen, että koko 




erilaiset roolit, yhteistoimintaa 
koskevat järjestelyt, ohjeet ja 
pelisäännöt eli kaikille yhteisen 
työprosessin ja toimintatavan 
luominen. Työyhteisön jäsenet 
tuntevat sekä oman 







organisoinnissa olennaisinta on, 
että johtaja/lähiesimies kirkas-
taa yksikön perustehtävän sekä 
varmistaa sen, että toimintaa 
varten on riittävästi resursseja 
(osaaminen ja välineet) ja 
yhteistoimintaa ohjaavia 
pelisääntöjä. Työnjakoa ja 
työprosesseja ohjaavia 
pelisääntöjä ja käytäntöjä 
kehitetään vuoropuhelussa 
henkilöstön kanssa. 
Työprosessien kuvauksissa näkyy 
prosessissa toimijoiden roolit ja 
vastuualueet. Pelisääntöjen 
käytäntöjen toteutumista 
seurataan ja niistä poikkea-
misiin puututaan ripeästi.  
 











Yksikössä ei tiedetä, että 
yhteistoimintasopimuksen 
mukaista yhteistoimintamenet-
telyä tulee kaikkien noudattaa.  
 
Yksikössä ei tiedetä minkälainen 
on yksikön päätöksentekoprosessi 
tai mitkä ovat henkilöstön 
osallistumis- ja vaikuttamismah-
dollisuudet siihen. Päätöksiä ei 
dokumentoida, eikä niitä saateta 
tiedoksi asianosaisille. Päätöksen-
teko ja päätösten pitäminen on 
tapaus- ja tilannekohtaista. 
Yksikön päätöksentekoprosessi 
on periaatteessa asiallinen, 
mutta se ei ole avoin. Päätökset 
dokumentoidaan, mutta niistä 
saa tietoa vain jos osaa kysyä tai 
etsiä oikeista paikoista.  
 
Osallistumismahdollisuuksia ei 
evätä, mutta niitä ei myöskään 
aktiivisesti tarjota.  
 
Yksikössä tunnetaan hankintaan 
ja laskujen hyväksymiseen 
liittyvät Taloussäännön Menojen 
käsittely -kohdat.  
Kaikki tuntevat yksikön 
päätöksentekoprosessin sekä 
omat osallistumis- ja vaikutus-
mahdollisuudet. Yksikössä 
tiedetään kuka tekee päätökset 
ja milloin, ketkä osallistuvat 
päätöksentekoon, miten 
päätökset saatetaan tiedoksi.  
 
Päätökset dokumentoidaan ja 
saatetaan tiedoksi kaikilla 
asianosaisille. Päätökset 
perustellaan. Päätöksenteko ja 
päätösten pitäminen on 
johdonmukaista ja jämäkkää.  
 




kaikille riittävät, päätöksenteko 
on läpinäkyvää, päätökset 
perustellaan ymmärrettävästi ja 
päätöksenteko on johdon-
mukaista (”samat säännöt 
kaikille”). Päätösten toteutta-





sesti samanlaista työtä tekevien 
keskuudessa ja työhön liittyvät 
palkkiot ja resurssit vastaavat 
työn vastuullisuutta ja  
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    vaativuutta, eivätkä henkilön 
sukupuoli, etninen tausta tms. 




mukaisuus: Toimintatavat ovat 
oikeudenmukaiset ja 
syrjimättömät. Kaikilla on 
riittävä mahdollisuus osallistua 
ja saada tietoa omaa työtä ja 
työyhteisöä koskevissa asioissa. 
Tämä näkyy laitoksen työtyyty-
väisyydessä ja -hyvinvoinnissa, 
jota mitataan aika ajoin. 
 




kehittämistä ei ole.  
 
Yksittäiset työntekijät ja ryhmät 
voivat kehittää asioita, mutta 
toiminta ei ole koko yksikössä 
koordinoitua. 
Johtaja / lähiesimies tunnistaa 
kehittämisen osana esimiestyötä 
ja yksikön toimintaa.  
 
Kehittämistyötä tehdään 
satunnaisesti esim. ongelmien 
tai virheiden ilmenemisen 
myötä. Kehittämistyö on 
luonteeltaan reaktiivista. 
Jatkuvan kehittämisen 
käytäntöjä ei ole. 
Johtaja / lähiesimies luo 
edellytyksiä kehittymiselle ja 
kehittämiselle. 
 
Hän varmistaa, että 
kehittämistyössä edetään 
tarkoituksenmukaisella tavalla 
ja että se on systemaattista 
toimintaa (esim. säännölliset 
kehittämispäivät tai palaverit, 
erilaiset projektit). Hän myös 




oppimisen kulttuuri. Jokainen 
kehittää toimintatapojaan 
osana arkea. Virheet sallitaan, 
kunhan niistä opitaan. 
 
Johtaja / lähiesimies luo 
edellytyksiä kehittämiselle ja 
toimii itse aktiivisena 
kehittämisen käynnistäjänä.  
 
Kehittämistyö on selvästi 
strategia- ja tavoiteohjelma-
lähtöistä ja tulevaisuuteen 
suuntautunutta. Käytössä on 
monipuolisia keinoja 
kehittämistyöhön ja esimies 
omalla esimerkillään rakentaa 
oppimista tukevaa ilmapiiriä 
(mm. suhtautuminen virheisiin, 
aloitteellisuuteen). 
5.5 Motivaation tukeminen 
 




ostaan itse tehtävänsä mukaisesti. 
Johtaja / lähiesimies tunnistaa 
motivaation tukemisen osaksi 
esimiestyötään. Motivaatiota 
tuetaan palautteella, palkitse-
malla ja kannustamalla ainakin 
silloin tällöin sekä muistuttamal-
la perustehtävästä ja tavoit-
teista esimerkiksi kehityskes-
kusteluissa. Johtaja / lähiesimies 
reagoi, jos hän havaitsee jonkun 
motivaation heikentyneen. 
Johtaja / lähiesimies tietää ja 
hyväksyy sen, että henkilöstön 
motivaation tukeminen on 
tärkeä osa esimiestyötä. Hän 
pyrkii omilla toimillaan 
(haasteelliset työtehtävät, 
palaute, palkitseminen ja 
kannustaminen) ja 
keskustelullaan tukemaan 
henkilöstön motivaatiota. Hän 
selvittää alaisten työhön liittyviä 
Johtaja / lähiesimies käy 
kehityskeskustelujen lisäksi 
muita säännöllisiä motivaatiota 
ja työn tekemisen esteitä 
koskevaa keskustelua alaistensa 
kanssa. Kannustamisen, 
palkitsemisen ja resursoinnin 
lisäksi esimies pyrkii myös 
muuten poistamaan 
motivaation ja työnteon esteitä.  
Yksikössä ymmärretään, että  
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   odotuksia ja pyrkii vastaamaan 
niihin mm. resurssien osalta. 
 
työn ja henkilökohtaisten 
elämäntilanteiden yhteen sovit-






Yksikössä ilmeneviin ongelmiin ei 
puututa, vaan ne jätetään 
yksilöiden tai ryhmien 
ratkaistavaksi. 
Yksikössä tiedetään, että tietoa 
ongelmatilanteiden hoidosta on 
löydettävissä osoitteessa  
Alma > Hallinto-, talous- ja 
henkilöstöasiat > Henkilöstö-





lieventämään tai ratkaisemaan 
yleisellä keskustelulla, 
kehittämistilaisuuksien avulla 
tai muilla epäsuorilla keinoilla. 
Suoraa puuttumista ongelmiin 
tapahtuu kriisitilanteissa. 
 
Yksikössä johtajalla ja 
esimiehillä on taitoa ja 
rohkeutta hoitaa ongelmatilan-
teita (mm. päihdeongelmat, 
kiusaamis-, syrjintä ja 
häirintätapaukset sekä 
konfliktit). He puuttuvat 
ongelmiin nopeasti ja 
käsittelevät niitä suoraan eri 
osapuolien kanssa. 
Työntekijöillä on kokemuksen 
tuomaa luottamusta siihen, että 
ongelmatilanteisiin puututaan 
aikaisessa vaiheessa. Näin ollen 
ongelmat eivät pääse 
vaikuttamaan yhteisön 
toimintaan.  
Yksikössä johtajalla ja 
esimiehillä on taitoa, rohkeutta 
sekä selkeät menettelytavat 
hoitaa päihde-, kiusaamis-, 
syrjintä ja häirintäongelmia sekä 
konflikteja. He osaavat myös 
puuttua työyhteisöä rasittaviin 
erityistapauksiin. Johtaja ja 
esimiehet tuntevat vastuunsa ja 
ottavat asian esille sopivassa 
tilanteessa riittävän varhain 
ennen kuin ongelma vaikuttaa 
yhteisön toimintaan. Johtaja ja 
esimiehet tietävät myös mistä 
hakea apua, jos tilanne ei 
ratkea omassa yksikössä. 
Työntekijät luottavat johtajaan 
ja esimiehiin myös ongelmati- 
lanteissa, mikä näkyy 
ilmapiirissä ja rohkeudessa ottaa 






Johtaja / lähiesimies ei juurikaan 
aseta tavoitteita, seuraa toimintaa 
eikä tavoitteiden toteutumista. 
Henkilöstöllä ei ole selkeää kuvaa 
siitä onko toiminta ollut oikean 
suuntaista.  
Tavoitteiden asettaminen 
toteutuu yleisellä tasolla. 
Tavoitteista käydään yleistä 
keskustelua, mutta 
konkreettisten tavoitteiden 
asettaminen ei ole vakiintunut 
käytäntö. Seurannassa ei ole 
vakiintuneita käytäntöjä tai 
mittareita, vaan sitä tehdään 
satunnaisesti ja yleisellä tasolla.  
Johtaja / lähiesimies asettaa 
tavoitteet, tarkentaa niitä 
tarvittaessa sekä seuraa 
toimintaa ja tuloksia. Hän myös 
arvioi onnistumista ja antaa 
rakentavaa palautetta. 
Seurantaan on olemassa joitakin 
mittareita ja menettelytapoja. 
Esimies rohkaisee yksilöitä ja 
ryhmiä arvioimaan omaa 
toimintaansa. 
Johtaja / lähiesimies varmistaa, 
että tavoitteet on määritelty 
niin konkreettisesti, että 
tulosten seuranta on 
mahdollista niin henkilölle tai 
ryhmälle itselleen kuin 
esimiehellekin. Seurantaa 
varten on olemassa mittarit 




tulokset johtavat aina 
toimenpiteisiin esim. 
palkitsemisen tai korjaavan 
toimenpiteen muodossa.  
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Yksiköllä ei ole hallintotyötä 
säätelevää työjärjestystä. 
Yleishallintoa hoidetaan 
sattumanvaraisesti ja entiseen 
tapaan. Johtaja ei tartu hallinnon 
ja tukitoimien kehittämisohjel-
man tarjoamiin mahdollisuuksiin.  
 
Asiakirjojen tallentaminen ja 
hallinta on puutteellista. 
Päätöksenteon ja tiedonkulun 
kannalta keskeisiä dokumentteja 
ei järjestetä. Valmisteilla olevia 
asioita ei seurata.  
 
Yksikössä ei tiedetä missä yksikön 
yhteiset asiakirjat ovat. Ei tunneta 
ohjeita, jotka tulisi löytää yksikön 
Alma-välilehdeltä. Asiakirjojen 
julkisuuteen ja säilytysaikoihin ei 
kiinnitetä huomiota.  
 
Yksikössä ei tunneta 
’Yliopistohallinnon säädöksiä ja 
ohjeita’ -julkaisua, ei noudateta 
yhteistoimintamenettelyä eikä 
seurata konsistorin ja rehtorin 
päätöksiä ja määräyksiä eikä 
keskushallinnon tai tiedekunnan 
muuta ohjeistusta. 
Yksiköllä on työjärjestys, jossa 
yleishallintotyöt on kuvattu 
yleisluontoisesti. Yksikön 
yleishallinto hoidetaan joiltain 
osin yhteistyössä tiedekunnan, 
palvelukeskuksen ja / tai  
–pisteen sekä keskushallinnon 
kanssa. Verkostoitumalla 
saadaan tietoa yhteistyön 
mahdollisuuksista. Johtaja 




Hallinnolliset asiakirjat ja 
aineistot tallennetaan pääsään-
töisesti. Johtoryhmän päätökset 
kirjataan ja järjestetään. 
Yksikön työntekijät ovat 
tietoisia asiakirjojen olemassa-
olosta ja saavat ne tarvittaessa 
nähtäville. Yksikön johtajan 
päätöksiä ei systemaattisesti 
kerätä ja numeroida.  
 
Yksikössä tiedetään, kenen 
vastuulla hallinnollisten 
asiakirjojen ja aineistojen 
hallinto on. Opetusta ja 
tutkimusta koskevan aineiston 
osalta vastuut ovat 
määrittelemättä. Johtaja tietää, 
että asiakirjojen käsittelyä, 
julkisuutta ja säilytystä 
säädellään. Asiakirjojen ja 
aineistojen järjestämiseen, 
arkistointiin ja hävittämiseen 
paneudutaan lähinnä ajan 
salliessa, muuton tai tilan 
puutteen sattuessa.  
 
Yksikössä on saatavilla 
’Yliopistohallinnon säädöksiä ja 
ohjeita’ ja tiedetään mitä se 
sisältää, ajoittain käytetäänkin. 
Yhteistoimintamenettelyä 
noudatetaan yleensä.  
Yksiköllä on työjärjestys, jossa 
kuvataan hallintotehtävien 
vastuut. Tehtävät on organisoitu 
yliopiston nykytilanteen 
kannalta järkevästi. 
Tutkimuksen ja opetuksen 
hallinnollisista tarpeista on hyvä 
käsitys, samoin tunnetaan hyvin 
työnjako yksikön, tiedekunnan, 
palvelukeskuksen ja -pisteiden 
sekä hallintoviraston välillä. 
Johtaja edistää osaltaan 
yliopiston hallinnon ja tukitoi-
mien kehittämistä yliopiston 
hallinnon ja tukitoimien 
kehittämisohjelman mukaisesti. 
 
Hallinnollisten asiakirjojen ja 
aineistojen tallentaminen ja 
huolto on hoidettu kattavasti. 





vastaava henkilö huolehtii 
yksikön hallinnollisista 
asiakirjoista ja ohjeistaa yksikön 
työntekijöitä heidän hallussaan 
olevien aineistojen asianmu-
kaista hoitamista. Asiakirjojen 
arkistointia ja hävittämistä 
hoidetaan säännöllisesti.   
 
’Yliopistohallinnon säädöksiä ja 
ohjeita’ -julkaisu on aktiivisessa 
käytössä johtajalla, esittelijöillä 
sekä johtoryhmällä. Konsistorin 
ja rehtorin päätöksiä ja 
määräyksiä sekä keskushallin-
non muuta ohjeistuksia 
seurataan ja noudatetaan 
säännöllisesti. Yksikössä 
tunnetaan hallintolaki ja hyvän 
hallinnon periaatteet käytännön 
tasolla.  
 
Yksikön hallintotehtäviä ja 
niiden työnjakoa tarkastellaan 
määräajoin ja työjärjestys 
saatetaan ajan tasalle. Johtaja 
kehittää hallinto- ja 
tukitoimintaa omaehtoisesti 
yhteistyössä muiden tahojen 






Asiakirjojen ja aineistojen 
hallinto on hoidettu 
ammattimaisesti arkiston-
muodostussuunnitelman 
edellyttämällä tavalla. Yksikön 
yleishallinnossa hyödynnetään 
sähköisiä järjestelmiä ja 
asiakirjahallintoa kehitetään 
yhteistyössä tiedekunnan 
kanslian ja hallintoviraston 
kanssa.  
 
Yksikössä tunnetaan asiakirjojen 
ja aineistojen elinkaari. 
Julkisuuteen ja tietosuojaan 
liittyvät säännökset ohjaavat 
toimintaa yleisellä tasolla ja 
tulkinta-apua osataan hakea 
tarvittaessa.  
 
’Yliopistohallinnon säädöksiä ja 
ohjeita’ sovelletaan toimintaan. 
Yksikössä on selkeä työnjako 
siitä kuka seuraa konsistorin ja 
rehtorin päätöksiä ja 
määräyksiä sekä keskushal-
linnon muuta ohjeistusta, ja 
niitä noudatetaan säännöllisesti. 
Yksikössä tunnetaan hallintolaki 
ja hyvän hallinnon periaatteet 
käytännön tasolla sekä osataan 
soveltaa niitä vaikeissakin 
yhteyksissä. Yksikön tukena on 
yleishallinnon ammattilainen,  
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  Konsistorin ja rehtorin päätöksiä 
ja määräyksiä sekä 
keskushallinnon muuta 
ohjeistuksia seurataan ja 
noudatetaan satunnaisesti. 
Yksikössä tunnetaan 
hallintolakia ja hyvän hallinnon 
periaatteita, mutta niitä ei 
sovelleta johdonmukaisesti. 
 




osaamisen laadun ja 
jatkuvuuden. 
6.2 Henkilöstöhallinto Yksikössä tiedetään, että 
palvelussuhdeasioiden perusteet 




on tiedossa.  
 
Henkilöstösuunnitelma on 
tehty, mutta seurannalla ei ole 
varmistettu toteutusta.  
 
Yksikössä osataan laatia 
nimittämisasiakirjat, 
työsopimukset ja työtodistukset. 
Henkilöstöpoliittinen ohjelma 





rekrytointeja ja oikeanlaisen 




keskeiset lait ja sopimukset 
(työlainsäädäntö, työaikalaki, 
virka- ja työehtosopimukset, 
työsuojelulaki, tasa-arvolaki, 
jotka kaikki on luettavissa 
Almassa). Esittelijäkäytäntö on 










poliittisen ohjelman ja 
henkilöstösuunnitelman 
viitoittamalla kehittämisen tiellä 
ja toimenpiteiden 
vaikuttavuutta seurataan.  
 
Yksikössä osataan soveltaa 
käytännössä säädöksiä ja 
sopimuksia sekä käytetään 
erikoisasiantuntijoita vaikeissa 
ongelmatilanteissa. Yksiköllä on 
joko oma tai yhteinen 
(palvelukeskuksessa tai  
-pisteessä), vakituisessa 
palvelussuhteessa oleva 
hallinnon ammattilainen, joka 
varmistaa hallinto-osaamisen 




periaatteita ja muita eettisiä 
periaatteita. 
6.3 Taloushallinto Yksikössä tiedetään taloussääntö 
sekä annetut ohjeet. Ohjeita ei 
kuitenkaan noudateta, vaan 
toiminta perustuu vanhoihin 
menettelytapoihin. 
Yksikössä tunnetaan 
taloussääntö sekä annetut 
ohjeet, ja osataan soveltaa niitä 
talousasioiden hoidossa (esim. 




Talousasiat ovat ammattilaisen 
hoidossa joko yksikössä tai 
palvelukeskuksessa tai  
–pisteessä. Varmistettu, että 
taloushallinnon ammattilaiset 
ovat verkostoituneet ja 
kehittävät osaamistaan yhdessä 
hallinnon eri organisaatio-
tasoilla työskentelevien 
kollegojen kanssa.   
Ammattilainen raportoi  
Talousasiat on organisoitu 
yksikön kannalta hyvin; johtaja 
varmistaa jatkuvalla 
seurannalla, että tutkimuksen ja 
opetuksen tarpeet hoidetaan 
yhdessä sovitulla tavalla. 
Taloutta hoitavat talouden 
ammattilaiset, laatu ja 
jatkuvuus on turvattu.  
 
Talousasiat hoidetaan  
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   talouden tilanteesta johtajalle 
sovitulla tavalla. Talousam-
mattilainen pitää yllä hyvää 
osaamistaan, ja seuraa mm. 
yliopiston henkilöstökoulu-
tuksen tarjontaa ja soveltaa 
oppimansa työhönsä. 
Esittelijäkäytäntö on käytössä 
päätöksenteossa. 
 
suunnitelmallisesti myös pitkällä 
aikavälillä. Taloudesta tehdään 
aikasarjoja, lasketaan tunnus-
lukuja, laaditaan pitkän 
aikavälin talousarvioita sekä 
seurataan yleistä talouskehi-
tystä, jonka pohjalta johtaja 
tekee päätökset yksikön 
taloudessa.   
6.4 Tutkimushallinto ja  
-rahoitus 
Yksikössä ei seurata kansallista tai 
yliopistotason tutkimuspolitiikkaa 
ja niihin liittyviä mahdollisuuksia. 
Rahoituslähteitä tunnetaan vain 
suppeasti. Erityisesti kansain-
välinen kilpailtu rahoitus koetaan 
vaikeaksi ja byrokraattiseksi. 
Rahoittajien tavoitteisiin ja 
rahoitusehtoihin ei ole 
paneuduttu. Tutkijakohtainen 
hakuaktiivisuus on laimeaa.  
 
Alma > Opetuksen ja tutkimuksen 
tuki > Tutkimuspalvelut 
Tutkimushallinnon palvelut 
tunnetaan, mutta niitä ei 
juurikaan käytetä.  
 
Tutkimusrahoitusta haetaan 
entuudestaan tutuista lähteistä. 
Hakemuksissa projektin kuluihin 
lasketaan sekä varsinaiset että 
yleiskustannukset.  
 
Johtajalla on satunnaisesti 





Yksikössä tutkimushallinto on 
ammattimaisesti hoidossa, ja 
osataan hyödyntää kampuksella 
kehittyvät ja yliopistotason 
keskitetyt tutkimuspalvelut 
aktiivisesti. Palveluja kehitetään 




Eri rahoittajatahojen ja projek-
tinhallinnan kumppaneiden 
sähköiset palvelut ja tieto-
kannat tunnetaan ja niitä 
käytetään aktiivisesti.  
 
Eri rahoituslähteet tunnetaan 
melko hyvin, ja laitoksen 
johtajaa informoidaan sovitulla 
tavalla täydentävän rahoituksen 
hankkeista. Yksikössä on 
systemaattinen toimintamalli 
(esim. vuosikello) ja osaaminen, 
jonka avulla varmistetaan, että 
yksikkö ja sen tutkijat/ 
tutkimusryhmät osaavat hakea 
rahoitusta oikeista lähteistä 
oikeaan aikaan.  
 
Rahoitushakemusten tasoon 
panostetaan ja niiden 
laatimiseen varataan aikaa. Ei 
haeta lyhytaikaista rahoitusta 
tai sellaista rahoitusta, jonka 
ehdot ovat ongelmallisia.  
 
Yksikössä seurataan 




pyritään vaikuttamaan.  
 
Yksikössä on henkilöstöä, joka 
osaa avustaa eri 
rahoituslähteisiin tehtävien 
rahoitushakemusten 
tekemisessä, seuraa ja tiedottaa 
aktiivisesti potentiaalisista 
rahoituslähteistä sekä avustaa 
projektijohtajia raportoinnissa 
ja muussa hankkeiden 
implementointiin liittyvässä 
käytännön työssä.  
 
Johtajalla on selkeä kuva 
yksikön täydentävällä 
rahoituksella tehtävästä 





myönteisesti ja tutkija 




otetaan huomioon kaikki 
tutkimustyön tekemisestä 
yksikölle aiheutuvat menot.  
KEHITTÄMISEN KOHDE Tarve kehittää  Kehittyvä laatu ja tulos Hyvä laatu ja tulos Pitkän tähtäimen tavoitetila 
   Kustannusvastaavuus on hyvä; 
ulkopuolinen projektirahoitus 
kattaa kaikki projektista 
aiheutuvat kustannukset. 
Tutkijoiden liikkuvuutta 








Tässä esitetään vain opinto / 
opetushallintoon liittyviä 
näkökohtia, sillä opetuksen 
laadun kehittämisestä 
yliopistolla on oma matriisi.  
 
Yksikössä opetuksen hallinnointi 
on irrallaan käytännön 
opetustyöstä. Siellä ei tunneta 
opiskelijan oikeusturvaa, 
tiedekunnan tutkintosääntöä, 
tutkintoja koskevia sääntöjä ja 
määräyksiä eikä opintohallinnon 
yleisiä päätöksiä.  
 
Alma > Opetuksen ja tutkimuksen 
tuki > Opetuksen tueksi > 
Opiskelijan oikeusturva > 
Johtosääntö 
Opettajille tiedotetaan opetusta 
koskevista säädöksistä. 
Opettajien ja opiskelijoiden 
näkemykset pyritään huomioi-
maan opetuksen hallinnoinnissa 
ja kehittämisessä.  
Opettajat tuntevat opetusta 
koskevat säädökset. 
Esittelijäkäytäntö on käytössä 
päätöksenteossa. Opetuksen 
suunnitteluun ja kehittämiseen 
panostetaan yksikössä: 
- opetusmenetelmät ja 
pedagoginen kehittäminen 
- yhteistoiminta opetuksen 
suunnittelussa ja 
toteutuksessa 
- työnjaosta sovitaan yhteisesti  
Yksikössä on opetusasioista 
vastaava vastuuhenkilö (esim. 
varajohtaja / amanuenssi). 
Opettajat noudattavat työssään 
opetusta koskevia säädöksiä. 
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